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1課 題
11BMパ ソコン`1`業買収
2004'1=12月7(1,レノボは一一年にわた るIBMと の交渉 の末,IBMの
パ ソコ ン(PC)事 業を 買収 す る合意,量}に署名 した。 その翌liこのニ ュー
スが公表 され,世 界の ビジネス界に衝撃 を与えた。 公表 された買収金額 は
12億5000万USド ルで あ り,そ れ にIBMのPC'1`業の債務5億 ドルの
引受 けをあわせ ると合計17億5000万USド ルの買 い物で ある とされた。
2005年4月30日 に買収7一続 きが最終 的 に完rし,翌5月111か らIBM
のPC部 門を吸収 した新生 レノボが本社をニ ュー ヨー クに置いて発足 した。
IBMのPC事 業買収 の総 費川 は結局13億3300万米 ドルかか った こ とが
後 に公表 され た。 その支払 内訳は,現 金6億9373万 ドル,買 収関連 の1肖
接取 引費川7010万ドル,株 式発行 市価5億5582万 ドル,純 流動 資本 「認
可」 調整1363万 ドルで あ った。 また 買収総 費 用の うち買収 資産 残額 は
3557万ドル(2.7%)に過 ぎず,い わ ゆ る暖簾(goodwi11)が12億9770
万 ドル(97.3%)と評1而され,lf:倒的 部分 をlliめた。IBMか らの買収資
産残額3557万ドル(市 価)の 内訳 は,現 金 ・現 金等 価物312万 ドル,物
業 ・L場 ・設備7735万ドル,無 形資産6億2169万 ドル,現 金以外の純流
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動 資本 一5億5564万ドル,非 流動 負債1億1095万 ドルであ った〔Il。新 レ
ノボ(聯 想集団)成 立当初の株式所有構成 は国有株46%(貿 収 前57%),
一般投 資家35% ,IBM19%(株 式の29%は 無議決権株)と な った。
レノボにと ってのメ リッ トにつ いては,第 一に,レ ノボ側 はこれ によ り
IBMブ ラ ン ドを5年 間使 川す る ことがで き,そ のPCブ ラ ン ド(Think
ブラ ン ド)を 取 得で きる。 第 二にIBMのPC開 発技 術お よび開発人材 を
取得 し,技 術 革新能 力を強化 で きる。 第三に従来 ほとん ど未開拓で あ った
海 外PCli∫場 に参入 す ることがで きる。 その際 にIBMの 海外販 売 ネ ッ ト
ワー クを利用でき,こ れによ り世界 にお ける販売 シェアを一気 に高 めるこ
とができ る。 第四にIBMと の資本 ・業務の戦略提携(IBMは レノボの株
式 の19.8%を所 有)に よ り,IBMの 販売 ネ ッ トワークだ けでな く,修 理 ・
品質保 証サー ビス,販 売 ノウハ ウ,金 融サー ビスチ ャネルなどの面で支援
を受 け られ る。 またIBMグ ループが レノボの 正三要な顧客 とな る。
2本 稿の分析視角 と課題
レノボがIBMのPC事 業の買収 に成功 した ことは明 らか であ るが,M
&A以 降 にお ける レノボの国際経営 が どのよ うに展開 された のか につ い
ては,時 期的に最近 の ことであ り,か つ まだ情報の人 手が限 られている こ
とか ら,あ まり知 られていない。 この点 につ いての研究 も始 ま ったばか り
であ るL2。従 って,本 稿では,M&A以 降の レノボの グローバル経営 の展
開をそのサプ ライチ ェー ンの構築 ・発展の視点か ら,具 体 的に整理,検 討
す ることを課題 としたい。 サプライチ ェー ンの視点 か らすれ ば,PCメ ー
カー と しての レノボがPCの 生産,調 達,販 売,サ ー ビスの 各事業を どの
よ うに展開 し,顧 客 に商品を提供す るのか という面が主要 な課題 とな る。
i司時 にその前提 と してM&A以 降 の レノボの グローバ ルな経 営戦略 方針
が どの ような もので あったのか につ いて もみておきたい。 その理 由は,第
一 に,レ ノボはIBMの パ ソコ ン事業を どの ように統合 し,シ ナ ジー効果
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を発揮 しよ うと したのか,第 二に,レ ノボはその グローバ ル経営 の優位性
をどのよ うに獲得 しよ うとしたのか,第{に レノボ は経営戦略 ・政策 を ど
のように実施 しよ うと し,ど の程度の成果をえたのか,と い う点 をみる う
えで 喰要な規定 要因である と考え られるか らあ る。 本稿で は,レ ノボの グ
ローバ ル経営 の展 開を,戦 略方針,サ プライチ ェー ンに関す る事業展 開,
事業展 開の成 果とい う文脈 でみてい くことにす る。
本稿 ではまず,レ ノボがIBMの パ ソコ ン事業を買収 した後の全般的 な
経営戦略 方針 につ いてみる。次 に,レ ノボの グローバル経営 にお けるサプ
ライチェー ンの構築の視点か ら生廣,調 達,販 売,サ ー ビスの各側illiにつ
いで1僕 動向を整理 し,そ の成果 につ いて確 認する。 利用す る資料 は基本
的に レノボの公表 した関連資料で ある`。
IIM&A後 のレノボの経営改革
1新 経営組織 への統 合
2005/06年度の レノボの経営 目標 は,① コス ト・支出の競争力,② 生産
ライ ンの拡張,③ ブラ ン ド開発 と需 要創造,④ 販売モデルの実行,⑤ 新興
市場での投 資,⑥ ビジネス事業の統 合 とされたが,と りわ け,ビ ジネス事
業 の統 合は 当面の1要 な課題の ひとつ であ った。 それはIBMの パ ソコ ン
事業と従 一.のレノボの 事業をグローバ ル範 囲で如何に統 合す るか という課
題であ り,当 初 レノボは,シ ナ ジー効 果の発揮,調 達契約 と実施行動の強
化,販 売 の統 合,そ して これ らを通 した経営効 率性 の向 ヒを 目標 とした
(プレゼ ンテーシ ョン資料Results2005/06Q1一以 ド2005/06Q1と略記)。
よ り具体 的には,レ ノボの 事業の16の 主要な機 能の うち8つ の機能,す
なわ ち,調 達,マ ー ケテ ィング,財 務,会 計,税,法 律,資 金,コ ミュニ
ケー ションを ト分に統 合す ることを 目指 した。そ して経営効 率性 の向Lに
つ いて4つ の 重要な領域,す なわち,ISC,製造運営,生 産 ライ ン,IT,
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サー ビスにおいてその可能性 を評価 した(2005/06Q1)。
ただ し,2005年5月の新 レノボ成 、γか ら1司年9月 までは組織統 合へ の
いわば準 備期 間であ り,統 合への取組みはゆ っ くりと した もので あ った。
実際,1日レノボの 事業 と旧IBMのPC事 業部は 並 、㌃した体制の もとで,
それぞれ 単独で製 品開発,営 業 活動,サ プラ イチ ェー ン ・マ ネ ジメン ト
(SCM)を運営 して いたので ある。 本格ll勺な経営統 合への改 革は2005年
10月か ら実施 され た。 ここで提起 された新 たな経営統 合方針 の内容 は以
ドの とお り中。
1)すべての製品業務を統 括す る事業 グルー プ 「グローバ ルプロダ ク トグ
ルー プ」 を新 設 し,グ ルー プ高級 副総 裁 兼COOの オサ リバ ン(F.
0'Sullivan)が担 当す る。Think,IBM-thinkの各 ブ ラン ドPCの グ
ルーバル業務を管轄,統 括 グルー プの ドにデス ク トップPCと ノー ト
PCの 二つの国際 事業本部を設置す る。 これ にあわせ て,デ ジタル関
連業務部門,顧 客サー ビス部門,品 質管理 部門 な ども統合化 を図 る。
2)グ ローバ ルサプラ イチ ェー ン ・マネジ メン ト(SCM)体 制を構築 し,
グル ープ高級 副総 裁,レ ノボチ ャイナCOOの 劉軍 が担 当す る。 この
SCMに は購 買,物 流,ア フ ターサ ー ビス,SC企 画,製 造 をす べて
統合す る。
3)5地域 本部制 の採 川。従 来IBMが 採 川 して いたア メ リカ,欧 州 ・中
東 ・アフ リカ(以 ド,EMEA),ア ジア太'}ろ洋の3地 域本 部を5地 域
本部制へ変更す る。新 たな地域 本部 として中国本部(GreaterChina,
劉紹鵬が担 当),イ ン ド本部(RaviMarwahaが担'11)が追加 された。
4)研究 開発部門の強 化 ・統合化。 中国(北 京研究 院),日 本(大 和 研究
所),ア メリカ(ラ ー リー研究所)の こつの開 発セ ンター を統 合化す
る。1.体の研究開発部 門を グルー プ高級 副総 裁兼CTOの 劉志 強が担
当す る。
この統 合化 の措 置は比較 的短期間の うちに達成 された ようで ある。 その
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表れは,新 生 レノボの初代CEOのS.ウ ォー ド(StephenWard)が同年
12月に辞任 して,後 任 にデル出身のW.ア メ リオ(WilliamAmelio)が
就任 したことである。 この人事異動は外部 にはf想 外 であ り,驚 きを もっ
て迎 え られたが,こ の人 事について レノボ取締役会長 の楊 元慶 は以 ドの よ
うに述べ ている。
「我 々のIBMのPC部 門の統 合が スケジュール通 りに進 み,経 営組織の
統 合 も完 成 した。 これか らは積極的 に ビジネスの拡人 をめ ざし打 って 出る
段 階 とな る。CEO交 代の タイ ミングは今 しか ない とウ ォー ド氏 と も認識
が一致 した。 ア メ リオ氏 は 豊富 なマ ネ ジメン ト経験 を有 し,IT業 界に精
通 しているだけでな く,欧 米市場 と新興ll∫場 の双方で成功を収 あた。IBM
で も長期 間にわた って経 営管理を任 されてお り,こ うした経験 が新生 レノ
ボの リーダーと して必 ずや生か されてい くことだ ろ う。 当社 は統 合の第一一
段階 を順 調に終 え,ス ムーズな 嘱業の引 き継 ぎに成功 した。 今後のア メ リ
オ氏 の任務 はグループ全体を率い,利 益増人や経営効率 向上 な ど次 な る攻
めのステ ップに向か って突き進 む ことだ。」61
つ ま り,こ の人`ド交代は レノボの経営組織の統合の段階が一段 落 し,経
営の積極的 発展拡 大への新たな段 階に向か うにあた っての 人事であ った こ
とが伺 われ る。
2新 たな行動 計画
しか し,組 織統 合は レノボのU標 であ る経営の効率性向f:には必 ず しも
結 びつ かな った。2005/06年度 の第4四'卜期 の売 一Lげは第3四'r期 に比 べ
てか な り減少 し,利 益 も海 外の中心 であ るア メ リカと欧州が と もに赤字 に
転 落 した。 この業績悪 化 に株式 市場 も反応 して,2005年後 半に値 上が り
していた レノボの株 価は2006年1月 か らF落 しつつ あ った。 こう したな
かで,レ ノボ は2006年3月16日,「 顧客 要求 に対す る反応速度 を高め,
グローバル競争力 と経営効率 を高めるための行動 計画」を公表 した。
? r
その1三要な内容 は以 ドの とお りである1㌔
1)アメ リカ,ア ジア太'F洋,EMEA地 域 にお けるt従 業員21,400人
の5%相'置1にあた る1000人を 削減す る。 これ に関連 して1億 ドルの
リス トラ費川を1多定。 その費川の ほとん どは今年度第4四'1'期末に調
達す る。
2)ア メリカ,ア ジア太'ド洋,EMEA地 域 において販売 サー ビス,サ ポー
ト,遂行業務を統合 し,顧 客との 「ワンタッチ」な効率的 インターフェ
イスを構築 し,顧 客 対応 のス ピー ド化を図る。
3)グ ローバ ル販売 とマーケテ ィングを合理 化する。 すなわち,販 売構造
における階層 を削減 し,販 売 リーダーの権 限を強化 し,意 思 決定を顧
客 によ り近 いところに持 って くる。 また余分の ものの削減によ りマー
ケテ ィング業務 を合理 化する。
4)グ ローバルなサプラ イチ ェー ンをIl∫編 し,そ の機能を製造拠点 とサ プ
ライヤーの近 くに移管する。 中国におけ るデ スク トップチー ムを集 中
さ せ,効 率 を 高 め る 。 ま た ニ ュ ー ヨ ー ク郊 外 の パ ー チ ェ ス
(Purchase)にあ る本社機能 を研究 開発拠 点の あるノー スカ ロライナ
州 の ラー リー(Raleigh)に移転 し,時 開 と資金を節約 し,経 営 者を
業務運営 のよ り近 くに配置す る。
レノボは,以iの 施 策を6～12ヶ 月 の間 に実施 す る ことによ り,通 年
2.5億ドルの コ ス ト削減効果 を見込 んだ。 その資金を新製 品開発や ブラ ン
ド認知のためのプ ログラムに投入す るとされた。
t記実 行計画の第一点の従業員削減は 「最 も困難な部分」で あるとされ
たが,速 やか に実施 された。 行動計 画の第2,第3の 点はi:6こ海外地域 に
おけ る レノボの販売 ・マー ケテ ィングの合理化,効 率化で あ り,そ の要点
は顧客 ・取引先 との関係を短縮化,迅 速化す ることにある。 これは,1日来
のIBMの グローバル販売 システムに対す る修iEを含意 していた と考え ら
れ る(後 述)。
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L記の計画に関連 してCEOの アメリオは次のように説明 している%
① 我々の計画はレノボの世界範囲の販売組織とじ拝務所のサポー トをひ
とつの高度に順応的な顧客サービス単位に統合することである。
② 顧客への一貫性 と連続性は我 々のイニシャチブで前進するにあたっ
ての最優先事項である。顧客 と向き合った販売とサービスチームは
事実iそ のままで変化しない。たいていの顧客は同じチームと引き
続き取引することになる。顧客満足へのコ ミットメントを最優先に
しつつ,計 画は顧客が依存する鍵 となる機能一販売,サ ービス,受
注処理を統合 し,よ りシンプルで即応的な 「ワンタッチ」の関係を
提供する。
③ 我 々の世界戦略は中小規模企業(SMB)と新興諸国の急成長 して
いる成長市場に焦点を澱く。その戦略実行の現段階では,す べての
鍵となる領域(革 新,顧 客満足,優 れた経営)で 実質的な前進をと
げてきている。
第2項i」は旧IBMの顧客 との取引関係の継続性を念頭に入れたもので
あり,第3項 目はIBMが 対象としてこなかった新たな顧客(SMBと 新
興市場)の 開拓を戦略の焦点とすることを示 したものである。
32007年度行動計1呵
レノボは2007年4月19日に経営業績の強化 と利益拡大の加速のための
一連の措置を公表した。それには以 ドの項 目が含まれていだ㌔
1)費川を削減することにより組織の効率化を図る。
2)人員削減計画。全地球範囲で,レ ノボの全労働力の約5%に 相当する
人員約1,400人を削減する。このうち約750人はレノボのサプライヤー
と製造拠点に近い新興市場に移転するr定。従 って,グ ローバルの労
働ノJの純減は約650人であり,そのほとんどはこの一年以内に完 ∫す
る。
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3)2007/08年度に約1億 ドルの節約 を実現 す る。その大 部分 は会社の戦
略的 イニ シャチブを 支援す るために事業にll∫投 資 される。 税引前 リス
トラ費 用約5000～6000万USドルを か け るr定 。 そ の ほ とん どは
2007年度の第1PW'r期に準備す る。
さらにCEOの ア メ リオ は2007年度 の'}`業の成 長 とコス ト削減,効 率
性 を図るための行動計i呵を示 した。行動計画の鍵 となる要素は以 ドの とお
りであ る1㌔
1)世界のサプ ライチ ェー ン組織を合理化 し,多 くの活動 を供給拠点 に近
く配澱す ることによ りサ プライチ ェー ンを更 に強化 し,更 なる効 率性
を獲得す る。
2)レ ノボ中国の活動のなか にソフ トウェアー検査活動 を統合す る。
3)-i三要顧客へのサポー トサー ビス機能を さ らに統合す る。
4)販売 とマーケテ ィングの組織を合理化す る。
5)チームを集権化 し,国 際的な投資 と資源 を合理的 に配 置す る。
ア メ リオは この行動計 画を説 明 して,「PCv`fで 勝つ ため に我 々の道
は非常に明瞭であ る」,「業界の他企業 と同様 に収益性 を もち,コ ス ト効率
的にな るよ う進歩を加速す る必 要があ ることは明瞭で ある。 この行動 計画
は業務プ ロセ スを合理化 し,レ ノボの 専門家を強固 に し,顧 客 のニ ーズを
よ り効率的に満た し,よ り競争的 に活動で きるようにす ること」 を狙 い と
している ことを明 らかに してい る1川。 また 「強力な コス ト競争ノJおよび効
率的な配送能 力を 革新的で最新技術に裏打 ちされた製品 と結 びつ けるこ と
ができれば,よ り収 益力のあ る成長,市 場 シェアの増大,ビ ジネスへ の更
なる再投 資 と更な る成長を促す ことがで きる」 と語 って いるようにn,レ
ノボの競争戦略 と成長戦略において① コス ト競争力,② 効率的 なサプライ
チ ェー ン,③ 革新 的 な製 品の 重要性 を指 摘 した もの で あ る。 レノボ は
2007年度 末 に今後 の成 長 と利 益獲 得 のた めの 戦略 の体 系 化を進 あて い
る舳。
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1皿 グ ロー バ ル ・サ プ ラ イ チ ェー ンの構 築
1生 産 一調達 ・配送
1)生産拠点 の拡 人
2006年3月現在,レ ノボは中国国 内にお いて四つ のパ ソコ ンi:場を北
京,1一海浦 東,広 東省恵 陽,お よび深rlilに持 っていた。 当時,国 内の工場
のPC生 産台 数は400万弱 に達 していた。 北京 工場 はデ スク トップPCの
みを生産,1海 に場は ノー トPCも 生産 して いる。北 京,一ヒ海,恵 陽 の1:
場 は もともと レノボの 一r場であ るが,深 馴L場 は元IBMのPC生 産 」二場
で あ り,買 収 にと もない レノボの1-taiにな った。 またIBMの パ ソコ ンF
業買収 によ り,IBMの 海外L場 もレノボの 支配 ドには いったqll。
レノボは既存 の生産拠点 に加 えて,自 社 の生産拠 点 と生産 ライ ンを積極
的 に拡 大す る方針を採 用 した。2007年に発表 された新 たな生産拠点 はPW
つ あ り,そ れは具体的には① 中国の ヒ海n場,② イ ン ドのバデ ィ(Baddi)
1:場,③メキ シコの モ ン トレー(Monterrey)L場,④ポー ラ ン ドの レ
グニ カ(LegnicaSEZ)1:tであ るi,。ヒ海の生産1:場について は不明で
あ るが,イ ン ドの生産 工場 は12,077m-'のlftl積でデ スク トップPC年 産
200万台の生産能力を もつ。2007年第3四 半期 に操 業開始 し,従 業員数 は
約350人。製品はイン ド市場向けである(す でに イン ドのポ ンデ ィシェリー
1:場を もつ)蒔。
メキ シコ1:場は面積24,155m'で,当初年産500万台の生産能 力を もつ。
投 資総額 は3000億USド ル以1(建 設費川,設 備,賃 金,税 金,地 域へ
の追 加貢献 を含む)で2008年 半ばに操 業を開始 した。 従業 員数 は約750
人。 中国以外 では レノボの最 大規模 の 白社生産拠 点であ る脚。 ポーラ ン ド
1陽は投 資額2000万余USド ル,工 場 の敷地 面積3万m3,デ スク トップ
PC年 産200万台 の生産能 ノJをもつ。 フル操 業時 には約1000人の従 業員
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を雇 用す る。 製品 はヨー ロ ッパ 市場 を対 象 とす る。2008年第3四'r期 に
操業開始 ア定q㌔
以Lの 生産拠点の拡大で レノボの生産1二場 は4人 陸 と5力 国に拡 大 し,
少 な くとも年産1000万台以1一のノk産能 力を増 加 させた ことにな る。
他 方,レ ノボは以 上の 白社生産拠点の他 に,他 社 メーカーにパ ソコンの
OEM生vを 委託 して いる。 レノボは ノー トPCの 大部分 を台湾系 企業で
あ る 広 達 電 脳(QuantaComputer),仁宝 電 脳(Compal),緯 創
(Wistron)などに生産 委託 して いるq㌔ そのOEM比 率は2006年第311q
半期 で51%で あ った。 レノボは他 の ブラ ン ドPCメ ーカー に比 べ 内製比
率がかな り高 い19rO
2)調達
現在のパ ソコ ン産 業は部品生産 か ら最終組 立までの各段 階が明確に垂直
分 業されてい る。従 って,PC組 、γメー カーはその部品,パ ーツを さまざ
まな個別 専業サプライヤーか ら調達 してお り,ま たOEMの 担い 手で ある
受託生産 企業は 単にPCの 組 、アばか りでな く,さ まざまな部品モ ジュール
をサプライヤーか ら調達 し,実 装 す る作業までを請け負 ってい る。 レノボ
の場 合 も例外で はない。PC部 品の開発,製 造 について レノボは直接 手が
けて おらず,す べ て外部か らの調達 である。詳細については不明であ るが,
レノボは1モ要部品をい くつかの部品サプ ライヤーか ら調達 して いる。例え
ば,チ ップ メーカーのAMD,デ ィスプ レー メー カーのProviewInterna-
tional,マザ ー ボー ドメーカー のEliteGroupComputerSystem,チッ
プ セ ッ トメー カ ー のVIATechnologies,ハー ドデ ィス ク メー カ ー の
MaxtorCorpである。 また液品パ ネル(LCD)は サム ス ン,LYL,AUO
な どか ら調達 してい る。一般 に製造 コス ト(OS提 供 者への ロイヤ リテ ィ
をSむ)は パ ソコ ンの総 コス トの約66～67%を占め,流 通 コス トは約20
%を 占め るといわれ る2㌔ 従 って 製造 コス トのi三要な部分 をなす部品調達
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費川を低 くす ることは レノボの価格競争力の源泉 のひ とつ とな ってい る。
こう した ビジネスモデルは 前述 した ように,パ ソコン産 業にお ける垂直
分業の構造 と生産委託の構造そ して オープ ン ・モ ジュラー型の生産 システ
ムの特徴を反映 した もので ある。 それ はある意味 で,レ ノボの大ritip産を
支え る条件 とな って いる。
3)海外の配送,物 流 セ ンターの拠点 設1f
アメ リカ配送 セ ンター(FulfillmentCenter)の設 立100万 ドル の
建築費を投 じて2008年4月にオー プンした。米国 ノー スカロライナのウ ィ
セ ッ ト(Whitsett)に立地 し,約20万m2のlf[i積を有す る。 セ ンター の
機能 は,北 米の顧客 を対象に,PCの 製品構成,簡 単な組み 、腕て(カ スタ
マ イズされた ソフ トのイ ンス トー ル),配 送 サー ビス,物 流,返 品管理 な
ど地域の顧客需要へのサ ポー トを提供す る ことであ る。 稼働 当初の人員 は
160人を雇 用す るr'i1-`。また 当セ ンター には85の 請負 業者 と第三 者運送
業者が人 るr定 で ある唖。
ポー ラ ン ド配送 セ ンターの設 ・f2007年11月2711に,レ ノボは レ
グニ カのPC![:産L場に付設 して新たな配送セ ンターを建 設す ることを公
表 した。 それはEMEA地 域 の顧客に対す るサポー トセ ンター と位置づ け
られ,業 務内容 は製品構成,配 送 サー ビス,ロ ジステ ィックス,周 辺機器
とソフ トの イ ンス トール,そ の他 の付加価値 サー ビス(カ スタムイメージ
ング、荷札付 け、 ラベ ル貼 り)を 行 うもの とされだ221。
2販 売 ・マー ケテ ィング
レノボ とIBMはPCの 販売戦1略が異な っていた。 レノボ は中国国内 の
自 らの成功体験を もとに一定の 事業モデル(ll∫場戦 略)を 形成 して きた。
それは顧客 と販売方法 に基づ いて概念化 され た もので,一 つは トランザ ク
シ ョンモデル(transactionmodel)であ り,も う一つは リレー ションシ ッ
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プモデ ル(relationshipmodel)である。 前者 は ビジネ スパー トナー(商
業企業)を 通 して中小企 業(SMB)や 個 人顧 客 を対象に 市場 ニー ズに),
つ いた標 準的な商品を安価かつ即応サー ビス体制で販売 して い く間接販売
型 モデ ルで あ り,中 国 市場 では この モデルが売 ヒげの70%を 占めてい る
といわれ る。後 者は コンサルテ ィングを通 して大企業法人の 要求の高 い個
別ニー ズを対象にカスタマ イズされた商品サー ビスを直接販売す るもので,
こち らは特定顧客 との関係 を 重視 した販売モデルであ る。 中国市場で はこ
のモデルは売iげ の25～30%を占め るといわれ る嚇。
他 方,買 収 される前のIBMの 市場戦略 は,大 企業法人 向けに高機能 な
PCを コ ンサルテ ィングを通 して直接販売す る ものであ り,そ こで は個 人
顧客 を基本 的に相 手にせず,中 小企 業(SMB)に 対す る販売 も限 られ た
ものであ っだ2㌔
この ように レノボ とIBMのPCtf'/ICのビジネスモデル は対照 的で あ っ
た(表1)。 それは一・面で,両 者が同業で あ りなが ら異質な存在 であ り,
従 って両者の統 合の困難性 を示す もので ある。他方で,両 者の事 業は 重複
がな く,う ま く統合 されれば,両 者は補完性 のメ リッ トをもつ 可能性 もあ っ
たQ
レノボは 当初か らこの:つ のモデ ルを海外 市場 において も適川 しよ うと
していた(2005/06Q1)。つ ま り,海 外 の大企業向 けにはその個別ニ ー ズ
に応 じて高機能 プ レ ミアムPCをII肇{接販売 し,他 方で中小企 業及 び個 人,
表1.レ ノボとIBMの製品 ・販売における相違点2005年5月の買収以前
レノボ(%販 売比率) IBM(%販 売比率)
製品タイプ 85%デ ス ク トッ プ 60%ノ ー トブ ック
顧客基盤 80%小企業 ・消費痔 57%大 企 業/mid-market
市場範囲 ほとんど中国 ilt界中で強い,ただし中国では比較的弱い
販売チャネル 1三に トラ ンザ ク シ ョン型 1三に リ レー シ ョ ン シ ップ 型
出 所:John(welch,Carin-lsabelKnooP,2006,P.72}
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表2.レ ノボのPC事業モデル2005
中 国 海 外
製品の競争力 }三流 お よ び プ レ ミア ム プ レ ミア ム 主流
ブ ラ ン ド LenovoとThink Think Lenovo
市場成功対象 すべての市場 大企業 中小企業と新興市場
モデル Relationship/TransactionRelationshipTra saction
出所:LenovoGroupLimited2005/064QResults
新興市場向 けには標 準型PCを 間接販売す る。 前者は リレー シ ョンシップ
モデル,後 者は トラ ンザ クションモデルの適 川であ るといえ る。 このよ う
に レノボは海外 市場 では二つ の戦略 を明確 に分 けて適 用 して いる(表2)。
:つのモデルを地域的 にどの よ うに適用す るかについて は,明 確 な区分は
な いが,レ ノボ は現 在,ト ラ ンザ ク シ ョンモデ ルを ア ジア ・太'r洋,
EMEAの 諸国 で試行 してお り,ま たア メ リカ,ヨ ー ロ ッパの 中小企業 市
場に も適用 しよ うと して いる(2006/07Q2)。レノボの戦略 目標は,ト ラ
ンザ クションモデルによる売iげ を全 世界で50%程 度 に増大 させ,リ レー
シ ョンシップモデルの売1一げを50%と す る ことで あ るこ とが楊 元慶会 長
によ って表明 されだ2%
レノボは,新 興市場が将 来5年 以 内の売 上 げ増 人幅の53%を 占め ると
r則 し,そ れに対応 してL記 の ような戦略 を通 して新興 市場 での急速 な成
長を図 り,2010年まで に世界 トップのPCメ ー カー にな るこ とを 目標 と
した。
販売 チ ャネル
グローバル 市場におけ る販売で は流通企 業 とのパー トナー シ ップは重要
な要素で ある。 なぜ な ら,中 国国 内では約4000の流通 パー トナーに よる
売iげ が国 内収 入の90%を 占め,海 外rl∫場で は約13,000余りの流通 パ ー
トナー によ る売1・げが収人 の72%を 占めて いるか らであ る12TI。また流通
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チ ャネル コス トは製品価格構 成の25%近 くをlliめて いる といわ れる。 そ
の意味で販売 チ ャネルの合理化 は重要な課題であろう。従 って,先 の販売 ・
マーケテ ィングの合理化 ・効率化計画はそれに対応す る改革措置で あ った
といえる。
販売 チ ャネルの拡大 に関連 して注 目される事例 は,北 ア メ リカでPC製
品の最 大規 模の卸売 業者 の一 つで あるD&HDistributingとの販売 提携
であ るQレ ノボは2006年8)」にD&H社 とLenovo3000シリーズ(デ ス
ク トップとノー ト)PCの 海 外中小企 業向け販売で提携 を紐 み,以 来D&
H社 は1年 間 にLenovo3000シリー ズPCに 対 して1000以iの ユニー ク
な小売 業者を紹 介 し,ま た新規顧客向けに月100万米 ドル以一f一の販売実績
を達成 した。2007年8月には さらにThinkPadブラン ドのさまざまな ノー
トPCを 販売す る ことで提携 関係 を拡 大 した ・iｵ。
1)リレー シ ョンシ ップモデルの取組み
(1}ERPとCRMの 管理 丁一法の導入
レノボは企体 のサ プ ライチ ェー ン ・マ ネ ジメン トお よびその 基幹業務
(会計,物 流,販 売,人 事など)に 関す る情報 を一 元的 に管理 し,経 営 資
源の最適化 と効率化 を図 るためにERP(EnterpriseResoureePlanning)
システムを2007年度 か ら導 人 した。 具体的 に はERPソ フ トパ ッケー ジ
の 世界最 大 手で ある ドイ ツのSAP社wのERPR/3シ ステムを導人 した
(2007/08Q1)。また リレー シ ョンシ ップ販売 の強 化のた め,機 関顧客 と
の持続 的 な関 係 を構 築 し発展 させ るため に レノボ は2007年度以 降 か ら
CRM(Customer・RelationshipManagement)への取 り組みを強化 した。
CRMは 元来,顧 客デー タベー ス情報 を もとに商品販売か ら保守サー ビス,
問い合わせや ク レー ム対応,顧 客の課題解決提案 など,個 々の特定顧客 と
のすべてのや り取 りを一貫 して体系的 に管理す る方法で あ り,顧 客 の利便
性 と満足度を高 め,顧 客を常連客 と して囲 い込み,販 売 ・収 益の最 大化を
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はかるこ とを 目的 としてい る。
(2)「販売力の転換」
レノボにと って,海 外 市場にお ける リレー ションシップ取引 にお ける販
売力 の強化 は当初か らの大 きな課題で あった。 リレー シ ョンシ ップ取 引に
おける販売力を強化す るために,レ ノボは① 販売 パイプライ ン改 善と投資,
② コス ト削減,③ 集中的な販売 トレーニ ングと投 資,④ ソフ トコマー シャ
ル市場 の注力な どの取紐 みを行 った(2006/07Q3,2007/08Q2),その結
果,2006年度第3四'r期 に至 って海外 におけ る 「販売 力の転換 を完 成 し」
「顧客の よい反応」を獲得す るこ とができた(2006/07Q3)。
(3)より高付加価値 の製品 ・ソフ トの提供
レノボは リレー シ ョンシップ取引にお ける顧客(以 ド,関連性 顧客)に
対 して一層の高付加価値 製晶 を提供 す るため に,PCに 対す る関連 ソフ ト
お よび周辺機器 の装 着率 を増 大 させた。 これ は関連性顧客 の要望に対応 し
た もので あ り,顧 客満足 や顧客 との親密性を強化す るとい うレノボの戦略
に基づ くもので あ った。
(4)レノボは関連性顧客 と して1日IBMの顧客 を含め,多 くの顧客 を開拓
した。 そのなかには,MacDonald,DOW,ING,ABN-AMRO,GSCaltex,
UNIONPACIFIC,Nationwide,ALLINA,ORACLE,BRAUN,LIOYDs
TSB,ASML,PGATour,Henkel,WIPRO,Intel,Microsoft,DIS-
COvER,Google,Capgrmini,Mなどが含 まれ る(2006/07Q4)。これ ら
世界の大企業を関連性顧客 と して開拓 する ことに レノボは成功 しただけな
く(2007/08Q2において レノボは 「勝 利」 を宣,亨),政府機関や教 育部門
な ど公共セ クター部門 における リレー シ ョンシ ップ取引 に も成果 を ヒげた
(2007/08Q2の報告によれば米国政 府機関へのPC出 荷が:倍 に増大 した)。
さらには,ブ ラン ド広報 とも関連 して,オ リンピック大会の スポ ンサー企
業 と して,そ して企米 プロバ スケ ッ トボ ール協会(NBA)の スポ ンサ ー
企 業 と して,国 際オ リンピック委員会,NBAを それぞれ関連性 顧客 と し
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て取 り込 むことに成功 している。 レノボはさらに ミドル市場 における リレー
シ ョンシ ップ取 引に進 出 し,顧 客 に対 す る売Lを 急速 に増大 させて い る
(2007/08Q2報告では前年比 で:桁 の増加 を達 成 した)。さ らに は ミドル
市場を戦略的な焦点 と位置づ けて いる(2007/08Q4)。
(511BMとの提携関係
レノボが リレー ションシ ップモデ ルを推進 す るうえで,IBMと の提携
関係 は注 目に値 す る。IBMは 元来そのPC事 業にお いて グローバル な リ
レー シ ョンシップモデ ルを基 本 と していた のであ り,レ ノボがIBMの 関
連性顧客 を継 承す るうえ でIBMと の提携 関係 が 重要で あ った ことはい う
まで もない。 レノボは一'IJで,IBMとの資本関係 とブ ラ ン ド関係を希薄
化 しその独 自性 を強化す る戦略 を採用 しつつ も13°♪,IBMとの提携 関係 を
維持,発 展 させ ることに注力 して きた。それは レノボによれ ば,1三に三つ
の点に示 された。第一 に,レ ノボにとってIBMは 優先的なグローバルパー
トナー と して位 置づ けられ ている。 レノボとIBMは 顧客 および取引 業者
に対す る資金提供におけるパー トナーであり,新 たな グローバル技術 ・サー
ビスの提供におけ るパー トナーであ った。そ して この面での提携 は レノボ
表3.リ レーションシップ型取引の増加率 対前年同期比(%)
年度 ・季
出荷
金額べ一ス
販 売
備 考
金額べ一ス 数 量べ 一 ス
2006Q3 世界3地 域で利益
2006Q4 4地域全てで利益
2007Ql 16 '17 同 ヒ
2007Q2 11 15 同},
2007Q3 12 15 同L一
2007Q4 1217* 912* 同1,
2008Q1 5 2 同 ヒ
備 考:17*,12*は2007/08年度 全 期 の 対 前 年度 増 加 率
出所:各 四 半期 のCOEプ レゼ ンテ ー シ ョ ンResultsから作 成。
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によれば 「成功 し,成 長 している」 と評価 された(2006/07Q4)。第:に,
レノボとIBMの サー ビス面 での提携 であ り,そ れ は戦略的 なITサ ー ビ
ス契約,グ ローバルな人的資源 サー ビスにつ いての契約,中 核的 な顧客サー
ビス ・フィール ド支援 に関す る協定 などに示 された。 レノボ はこの 面で の
両者のパー トナーシ ップは 「引き続 き成長」 してい ると評価 した。第 三に,
IBMが 依然 と して レノボの最 大の顧客 で ある ことで ある。 レノボはPC
をIBM会 社 に販売 するだけでな く,IBM従 業員に対す る内部販売 を進 め
た。
2)トラ ンザ クシ ョンモデルの取組み とその拡 大
レノボは前述 のよ うに中国大陸 にお いて トラ ンザ クシ ョンモデ ルを1三と
しつつ リレー ションシ ップモデルを併用 していた。他 方IBMは グローバ
ル市場 において リレー シ ョンシップモデル を基本 と して いた。 従 って,
IBM買 収後 の レノボに とって は,海 外 市場 に おいて リレー シ ョンシ ップ
モデルを維持 しつつ,ト ランザ クシ ョンモデ ルを適用,拡 張 してい くこと
が戦略的 に重要な課題であ った。 と くに トランザ クシ ョンモデルを海外 に
おいて適川 す るこ とは レノボ に とっては新 たな課題 で あ った。 この点 は
M&A後 の初年度(2005/06)末において既 に意識 されてお り,レ ノボは
「ア メ リカ大陸,EMEA,ア ジア太平洋」 にお いて レノボの 「ビジネ スモ
デル」 を試行拡張す るこ とを課題 として指摘 して いだO
海外 におけ る トラ ンザ クシ ョンモデ ルの適 用 は2006年度 か ら各地域 に
お いて本格的 に展開 されてい った。 その適応地域は地理的 な区別 では米国
大陸,EMEA,ア ジア太 平洋 に1>く分 されたが,il∫場 の発展 レベルか らは,
成熟li∫場 と新 興市場 とに大別 された。2006年度 第2四 ・1:期の報告 によれ
ば,ト ラ ンザ ク シ ョンモデ ル は アメ リカ地 域 で モデ ル展 開 中で あ り,
EMEA地 域で は ドイツにおいて最初 に試行展 開 され売iを 前年同期比 で
40%伸ば した。 そ して アジア太平洋地域 では特 に香港 とイン ドにお いて展
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開 され,モ デルの売上を前年同期比 でそれぞれ15%,19%伸ば した
(2006/07Q2)o
他方,成 熟市場においては リレーションシップモデルを維持 しつつ,ト
ランザクションモデルを強力に発展 させること,新興市場においては中国
のモデルを早急に展開し,メーカーから消費者までの統合的な ビジネスモ
デルを展開することが課題とされた(楊 元慶会長談)。とくに新興市場で
は中国 と市場構造および顧客層が比較的似ていることか ら,中国のビジネ
スモデルの適用可能性 と早急な展開が強調された。 トランザクションモデ
ルの主要な顧客対象は中小企業(SMB)と個人消費者であ り,積極的に
販売パー トナーとのネッ トワークを成長発展させ ることが課題 とされた
(2007/08Q4)o
3)販売,利 益の成果
トランザクションモデルによるPC販売の成果は2006年度以降,販 売
数量,販 売額,シ ェアが概ね連続的に増大 し,利益も継続的に出たことが
表4.ト ランザクション型取引の増加率 対前年同期比(%)
年度 ・季
全 体 国 ・地域別
出荷
金額
販売
金額
販売
台数
NotePC
台数
独
台数
仏
台数
米
台数
LA
台数
英
1.
香港
台叡
印
台
2006Q2 40 15 19
2006Q3 二桁 50 18 16
2006Q4 13 19 50 17 36
2007Q1 16 23 21* 66
2007Q238 38 70 86 45 42
2007Q328 22 60 52 45 35 86
2007Q42829*1823* 54 全地域で二桁成長
2008Q120 21 iiiiii
備 考:29*23'は2007年度 の 増 加 率,21*は 北 米 の増 加 率
出所:各 四半 期 のCOEプ レゼ ンテ ー シ ョンResultsから作 成 。
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報 告され たa?.0その具体 的な状 況は表4の とお りで ある。
3サ ー ビス ・周辺機 器
1)サー ビス
(11サー ビス範 囲の拡 大
パ ソコンメーカーのサー ビス業務 について は販売 ・搬送 に伴 うサー ビス
提供,PC機 器の設定サ ー ビス,顧 客の問 合せ,修 理,ク レー ムな どの対
応(サ ー ビスデス ク設置),関 連 ソフ トと周辺機 器の提供 サー ビスな どの
面 に及ぶ。 レノボ もこのよ うなサー ビス業務を提供 し,同 時 にその範囲を
拡大 した。例えば,2007年度 には,LenovoExpertsLive(米国),eCares
(中国)の サ ー ビスを追 加(2007/08Ql),またエ グゼ クテ ィブ顧客層 対
象の高付加価値 サー ビスを提供 しは じめた(2007/08Q2)。
(2)サー ビス能 力と顧客満 足の拡 大
レノボはその サー ビス提供能 力を高めるために,い ろい ろな取 り組 みを
実 施 した。 例えば,本 部にサー ビス事業単位を設置 し,そ の ドに世界範囲
の 専門サー ビスチー ムを設'r.(2007/08Q1),svP(ServiceProvider)
の新設,地 域別の販売 ・配送 のサー ビス指導,IBMと のITサ ー ビス契約,
グローバルな人的資源 サー ビスの提携(前 述)な どであ る(2006/07Q2)。
(3}顧客 満足の追求 と成果
レノボは既 にみた ように顧客 との親密性,ロ イヤルテ ィを高め ることを
課題 と して きたが,IBMのPC'1`業買収以降 も顧客 の評価 は概ね 向iし
てい る。 それは各種の独 立的機関 による市場調 査結 果によ って示 されて い
る。 例え ば,高 い評 価を既 に得 て いるThinkPadノー トブ ックは2006
年度にお いてTBR(TechnologyBusinessResearch)の調 査結 果では第
一一位 に ラ ンクされた(2006/07Q4)。 また2007年度第311q'r期にお いて,
①4つ 星サ ー ビスデ ス ク証明獲得(HDI),②Break/Fixでの第一位 評価
(TBR),③外部の電 話サ ポー トサー ビス第一一位(TBR)と 高い評fll丘を得
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た。 また2007年度 末 まで に,①OEMサ ー ビス ・サポー ト提 供 者の第一
位(TBR),② 中国のCCIDか らサー ビス ・サポー トに対 して8つ の賞,
③ モ バ イル コ ン ピ ー タ ー の 修 理 活 動 に よ り 「ク ラ ス ベ ス ト」 賞
(CustomerReport),④イ ン ドでデ ス ク トップサー ビスで第 一位(IDC
Dataquest)をそれぞれ獲 得 した(2008Q4)。さ らに2008年度第1四'卜
期においてTBR調 査結 果で は単に ノー トブ ックで顧客満足度第一位で あっ
た だけで な く,デ ス ク トップで も顧 客満 足度 は以 前 の第 四位(2006/07
Ql)か ら第 二位 に向}一した(2008/OgQ1)。この ように レノボはPCの 売
iを伸 ばす なか で,表5に み られるよ うにサー ビス契約 数を大幅 に増大 さ
せて いる。
2)ソ フ ト・周辺機器
ソフ トおよび周辺機 器の販売 サー ビスにおいては,こ の間,レ ノボは以
下のような成 果を ヒげている ことが報告 された。
第一 に ソフ ト・周辺機 器の売i収 入の増加であ る。 これ は表5に み られ
るよ うに2006年度後.i,以降一貫 して 二桁の伸 びを示 して いる。 第:に ソ
フ ト装着率の 向1=であ る。 レノボ は2006年秋 に中国 においてマ イクロ ソ
表5.サービス契約数,ソ フ ト・周辺機器販売の増加率(%)
年度 ・季 サービス契約締結数の増加率 ソフトウェア ・周辺機器の販売増加率
2006Q3 50 28
2006Q4 71 28
2007Q1 50 21
2007Q2 65 22
2007Q3 G2 18
2007Q4 50 14
2008Ql 47 16
備 考:増 加 率 は 前 年 同 期 に 対 す る もの 。
出 所:レ ノボ の 各 四'卜期 のCOEプ レゼ ンテ ー シ ョ ンResultsから作 成
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フ トのOSと アプ リケー シ ョンソフ トOfficeをプ レイ ンス トー ル した パ
ソコンを販売 しは じめた。 それまで中国で は市販 のパ ソコンにはOSが'拝
前に イ ンス トー ル されて いないの が一般 であ った。 さ らに レ ノボは2007
年 度 にThinkStationとThinkPad×300を支援 す る新た な ソフ トを装
着 し(2007/08Q4),またマイ クロソフ トのOfficeHomeをプ レイ ンス トー
ル した学 生版PCを 中国で販売 し始めた(2007/08Q2)。
第 二に ソフ ト面での提携パ ー トナー シップの拡 大であ る。 マイ クロソフ
トとの 間ではOS,Officeのプ レイ ンス トー ルをは じめ,WindowsLive
Portalw/wなどで提 携 した(2007/08Q1)。その 後,LANDesk,uti-
maco,Avaya,McAfeeなどとパ ー トナーの協定 を締 結 してい る(2007/08
Q3,2008/09Q1)。第 モに最終 ユーザー に対す るサ ー ビス管理 の強化で あ
る。
IVサ プライチ ェー ンの効率化 と事業の成 果
以 ヒ,サ プライチ ェー ンの各段 階にお ける レノボの取組 み と成果につい
てみて きた。 ここで は1:体的な取組 みを整理 しつつ,そ の成 果 と課題につ
いて検討 してみた い。
まず,M&A以 降の レノボの取 紅み の項 目について以 ドの よ うに整理
で きる。 すなわ ち,① サプライチ ェー ンの プロセ スとポー トフ ォ リオの簡
素化(2006/07Q2),②組織 再編,特 に本 部にセ ンター ・オ ブ ・エ クセ レ
ンス(目 常執行の 司令セ ンター,需 要 ・供給 計1由iに焦点)を 設 置 し,業 務
の効率化 を推進(2006/07Q2),③リエ ンジニア リングの学習,組 織 と活
動 の複雑 さの削減 と効 率化(2006/07Q3,Q4),④ロジステ ィクスの改 善
と効率化(2006/07Q4),⑤サプ ライヤー との関係強 化(2006/07Q4),
⑥材 料 コス トの低減,物 流 コス トの低 減(2007/08Q1～Q4),⑦生産 面で
の リー ン シ ッ クス シ グマLeansixsigmaの推 進(2007/08Q1～Q4,
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2008/09Ql),⑧:つの タイプの マーケテ ィングモデルの!lt界範囲で の拡
張(2006/07Q3),⑨新たな製品提供 とサー ビスの拡大 によ る顧客満足 の
向1"。
このよ うにみる とレノボの経 営再編 はサプ ライチ ェー ンの全般 にわた る
広 範囲の ものであ った ことが1リjらかであ る。
その取組 みの全体 的な成 果はすでにみた個 別領域の成 果を反 映 した もの
であ り,事 業全体 における コス ト削減 と運営 の効率化,サ ー ビス水準 の向
t,顧 客満 足の増 大,そ して それ を踏 まえた財務状 況の改 善(特 に2007
年度は利潤額 と利益率の大幅 な増 大を達成,財 務状況の改 簿についての分
析は別稿を準備 して いる)が み られた。 表6は レノボのパ ソコン事業 全体
におけるコス ト効 率性 およびサー ビサ ビリテ ィ(serviceability)X33の向1一
をみた ものである。
この よ うに レノボはIBMの パ ソコ ン ド業を買収 して後,そ の グローバ
ル経営は薪実な成果を出 して いるといえ る。 レノボとそのパー トナー との
表6.レノボの事業における効率性の向上(%)
年度 ・季
PC1台当たり
コスト削減率
(対前年同期比)
GlobalServicea-
bilityの増 加 率
(前年 同 期)
その他の効率向1一
2006Q3 改善 改善
2006Q4 改善 2444*
2007Q1 zo
一
2007R2 改善 45 LSSの効果 サイクル時間40%改善
2007Q3 13 14
DesktopPCperformance97%.増
NotePCperformance18%増
LSSの効 果200万US$の 価 値 増 加
2007Q4 16 11 2007/!'期で 材 料 コ ス トー:桁減 少
2008Q1 13 9
備 考:LSS=LeanSixSigma44*は2006/07年度 の 対 前 年度 増 加 率
出所:レ ノ ボの 各 四 　i期のCOEプ レゼ ンテ ー シ ョ ンResultsから作 成
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企業間の取引関係 も基本的には良好なものであると推測 されるが,こ の点
については具体的な情報が極めて限られているために,不明な部分が多い。
そのなかで レノボと契約企業との間の取引における資金回転について具体
的なデータが示されている(図1を 参照)。これによれば,レ ノボはM&
A前 に比べM&A後 において全体的に資金回転効率を大幅に高めたこと,
ただ し,M&A以 後の期間において資金回転の効率は顕著な変化がみ ら
れない。ただ毎年度の第4四 半期において買掛債務の回転日数が増大 して
おり,そ の反映で当該期の現金回転サイクル(CCC:CashConversion
Cycle)帥が少 し短縮されたことを除けば,全 体として現金回転サイクル
はマイナス29Uを{:均値としてその前後で安定的に推移 している。 この
水準rl体レノボにとって極めて有利な取引条件であるが,M&A以 降に
おいて日 　`tった改鯵傾向にあるとは言えない。 レノボとそのパー トナーと
の企業間の取引関係については今後の課題としたい。
日
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図1.現 金 回 転 日数 の 推 移
(各四 半 期 の プ レゼ ンテ ー シ ョン用FinancialSummaryから作 成)
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注111「2006/07年財 政 年度 中 期 業績 公 布」
http://knowledge.wharton.upenn.edu/article/1106.cfm
(21川 井 伸 一 「レ ノ ボ の 国 際M&Aと 経 営 改 ・胸'F成16年 度 ～18{i渡科 研 費
補助 金(基 盤 研 究A2)研 究 成 果報iiitt『中 国 国 際 化 の イ ン タ ー フ ェ イ ス と 制
度 革 新 に 関 す る 国 際 調 査』(課 題 番}}16252006)研究 代 表 者 川 井伸 一一,2007,
61-794'1。川 井 伸 一 「岡 際 競 争戦 略 ハ イ ア ー ル と レ ノ ボ の比 較 分 析 」 高橋
1孟郎 編 『海 外 進 出 す る 中 国経 済 』 日 本 評 論 社,2008,164-183貞。 清 水 顕lfl
「聯 想(レ ノボ)」 天野 倫 之 ・大 木 博 巳編 著 『中 国 企 業の 国 際 化 戦 略 』 ジ ェ トロ,
2007,205-2344`10
(3)LenovoGroup(聯想 集 団)は 香 港lll[券取 引 所 に1:tさ れ て お り,そ の 財 務
諸 表 は 各四 半期,'卜期,年 度 ご とに 公 表 され て い る。 利 川 した 公 表 資 料 は 文1#
資 料(AnnualResult,InterimResult,各11q半期 のResultsAnnouncement,
Pressrelease,Annual,lnterimReporしs),プレゼ ンテ ー シ ョン資 料(Annual
Results,InterimResults,各四.,期のResults),およ びLenovoNewsであ
り,い ず れ も会 社 の イ ン ター ネ ッ トHPに 掲 載 され て い る。 特 に経 営 活 動 の 戦
略 ノ∫針 と成 果 に つ い て はCEOのW.Aurelioによ る プ レゼ ンテ ー シ ョン資 料 に
よ る と こ ろ が 大 き い。
(4,「レ ノボ が 新 経 営 体 制 を 発 表 経 営 資源 再 構 築 を 加 速 へ 」 マ イコ ミジ ャー ナ ル
2005年10月511http://joumal.mycom.co.jp/news/2005/10/05/008.html
(51「聯 想 集 団 有 限 公 司2005/06年度 第 三季 業績 公 布」。
「DELL前副 総 裁AurelioLt;,レノ ボCEOに 電 撃 就 任」 マ イ コ ミジ ャ ー ナ ル
2006年1月16日http://journal.mycom.co.jp/news/2006/01/16/010.htm1
(6)LenovoPressrelease,http://eventsl2.bi・oadcastone.net/0992/2006031i/
archive/pi-ess.pdf
(7)f司Lhttp://eventsl2.broadcastone.net/0992/20060317/archive/press.Pdf
(81LenovoNews"LenovoAnnouncesActionstoIncreaseGlobalOperational
EfficiencyandCompetitiveness-"
http://www.lenovo.com/news/us//en/2007/04/action_ 407.htm1
(9)http://www.businesswire.com/portal/site/google/?ndmViewld=newsview&
newsld=20070419005596&newsLang=en
(101LenovoNews,April19,2007
http://www.lenovo.com/news/us//en/2007/09/action_ 907.html
q1)同 ヒ。
q2)すな わ ちit標実 現 の 戦 略 の 柱 と して ①'ド業の 卓越 性 の追 求,② 顧客 の 親 密 性
一一24一 24
M&A以 降のレノボの国際経営
の 確 保,③ 優 ・先事 業 で の 勝 利,④ 規 模 収 益 性 の 獲 得,⑤ ブ ラ ン ド構 築 を あ げ て
い る 。2007/08AnnualResults,p.23.
http://www.pc.ihm.com/ww/lenovo/pdf/Lenovo_2007_08_Q4_Results_E.pdf
(13)レノ ボ 北 京 事 業 所 で の ヒ ア リ ン グ2006年3月7U
(14)レノ ボ のHP,年 表2007/08Q4
115)LenovoNews"LenovotoIncreaseGlobalFootprintwithNewManufactu-
ringPlantsinMexicoandIndia"July26,2007
http://www.lenovo.com/news/us/en/2007/07/india_mexico.html
(16》「rdf:。
(17)LenovoNews"LenovoExtendsItsGlobalFootprintwithNewPlantin
Poland"Nov.27,2007
http://www.lenovo.com/news/us/en/2007/11/poland.html
118)ディ ス プ レ イ サ ー チ デ ー タ 配 信2006年6月2711
http://www.displaysearch-japan.com/release/2008/06/r27.htm1
(19)http://d.hatena.ne.JP/handoutai/20070724これ に よ れ ば 主 要 な ブ ラ ン ド
PCメ ー カ ー の ノ ー トPCのOEM比 率(2006第3Pq'卜 期)は 平 均 で83%,
メ ー カ ー 別 の ノ ー トPCのOEM比 率 はHP,Apple,Acer,Gatewayが そ れ ぞ
れ100%,東 芝77%,ソ ニ ー79%,シ ャ ー プ90%に 対 し て,レ ノ ボ は51%
(内 製 率49%)で あ っ た 。
⑳ 同is。LCDの 調 達 先 に つ い て は ド記 を 参 照 。
http://www.displaysearch-japan.com/release/2008/06/r27.htm1
そ れ に よ る と,ノ ー ト ブ ッ クPCの 一五人OEMメ ー カ ー と そ れ ぞ れ の シ ェ ア
(2008年第 一 期,数 量 べ 一 ス)は ①Quanta(広 達),31%,②compal(仁 宝),
24%③Wistron(緯 創),16%④Inventec(英 業 達),11%⑤Pegatron,8%で
あ っ た 。
12ULenovoNews,June26,2007
http://www.lenovo.com/news/us//en/?007/06/us_fulfillment_ctr.html
(2DLenovoNews,November-27,2007
http://www.lenovo.com/news/us/en/2007/11/poland.html
1231http://ascii24.com/news/i/keyp/article/2006/09/20/imageview/images
819671.jpg.html
⑳http://www.crn.com/sections/ibm/ibm.jhtml?articleId-171200231#begin
(2励JohnQuelch,Carin-IsabelKnooP"Lenovo:BuildingAGIobalBrand",
HarvardBusinessSchool,9-504-014,2006
126)http://www.crn.com/sections/ibm/ibm.jhtml?articleld=171200231#begin
25 一25一
(271http://english.people.com.cn/200505/20/eng20050520_186033.htm1
1281LenovoNews,Aug.14,2007
http://www.lenovo.com/news/us/en/2007/08/dandh.html
⑳SAP社 は ソ フ トウ ェ ア業 界 でMS,Oracleに次 い で 第 三 位 の 地 位 を 占 め,
特 に大 企 業 向 け の ソ フ トウ ェ ア やERPで は 世界 最 大 手の 企 業で あ る。1972年
に ドイ ツ の ワ ル ドル フで 創 業 し,現 在 で は 世 界 の50力 国 以 上 に 壬会 社 と関 連
会 社,お よ び21000名以kの 社 員 を 抱 え る 世 界的 な 企 業 グル ー プ に 成 長 して い
る。 同 社 のERPパ ッケ ー ジ 「R/3」は 世 界 の 主 要 企 業1万 社 以1一に導 入 され
て い る。 最 近 で は,R/3の 機 能 を 含 む,電'商 取 引 に必 要 な 包 括 的 な 環 境 を イ
ン タ ー ネ ッ トで 提 供 す る。SAPグ ル ー プ の 会 社 概 要 に つ い て は,http://
www.sap.com/about/company/index.epxなど を参 照 。
130)IBMのレノ ボ 株 式 所 有 数(議 決 権 株 式 と非 議 決 権 株 式 の 合 計)と 所 有 比 率
は,2005年5月 初 の17億4287ノ∫株19%か ら2006年3月 末 に13億715万 株
15.5%,2007年2月に10億715万 株10.2%,同年5月 に7億8429万 株8.8%,
2008年5月 に5億5191万 株5.97%,同 年7月 末 現 在 で4.4%に な っ て い る
(LENOVOGROUPANNUALREPORT2005/06,ANNOUNCEMENTFeb
6,2007,May8,2007,May15,2008等)。IBMのレ ノボ 株 式 所 有 比 率 は 大幅
に低 ドして い る。
131)2005/06AnnualResults
肋2007/08AnnualResults,2008/09QlResults
G3サ ー ビサ ビ リテ ィ(serviceability)とは,ソ フ トウ ェア ー と ハ ー ドウ ェ ア ー
の エ ン ジニ ア リン グ にお いて 問 題 解 決 と製 品 の 修 復 の た め に,コ ン ピュ ー ター
製 品 を イ ン ス トー ル,形 成,モ ニ ター し,ト ラ ブ ル や 例 外 を 特 定 し,除 去 ま た
は孤 立 化 し,ハ ー ドウ ェ アや ソ フ トウ ェア の メ ンテ ナ ン スを 提 供 す る テ ク ニ カ
ル サ ポ ー ト人 員 の 能 力 の こ と を い う(サ ポ ー タ ビ リテ ィ と も い う)。 サ ー ビサ
ビ リテ ィの 促 進 要素 を 結 合 させ る こ と は よ り効 率 的 な 製 品 メ ンテ ナ ン ス を もた
ら し,運 用 コ ス トを 削 減 し,ビ ジネ ス の連 続 性 を 維 持 す る こ とが で き る。 サ ー
ビサ ビ リテ ィの 促 進 す る要 素 と して は,例 え ば,例 外 的 な 障 害 情 報 に関 す る ヘ
ル プ デ ス クの メー ル通 知,ネ ッ トワ ー クの モ ニ タ リ ン グ,文 書 作 成,ト ラ ブ ル
の 記 述/追 跡,プ ロ グラ ム 状 態 の紀 述,ソ フ トウ ェア の ア ップ デ ー ト,ハ ー ド
フ ェア の 交換 や ア ッ プ グ レー ドな ど。
1341CashConversionCycle(現金 回 転 サ イ クル)は 在 庫 回 転 日数(daysinven.
tory)+売掛 金 回 転ll数(daysreceivable)一買 掛 金 回 転 日数(dayspayable)
に よ り算 出 され る。 こ の場 合 の 回 転 日数 は 在 庫 金 額,売 掛 債 権 額,買 掛 債 務額
が そ れ ぞ れ 一 日 当た りの 平 均 売1一額 の何 日分 あ る か を示 す 。
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